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Strukturwandel und Unternehmensstrategie, Teil 2 
Von Prof. Dr. Dr. habil. Arnold Picot, Hannover 
Im zweiten Teil des Beitrags werden einige neuere Metho­
den der strategischen Planung bei beschleunigtem Struk­
turwandel kurz erläutert. Diese Methoden wurden vor 
allem in der Praxis entwickelt und werden erst seit kurzem 
in der Betriebswirtschaftslehre diskutiert. Anschließend 
werden offene Problemfelder des aktuellen Fragenkreises 
Unternehmensführung im Strukturwandel erörtert. 
Dr. Dr. habil Arnold Picot ist o. Professor für Betriebs­
wirtschaftslehre an der Universität Hannover. Bevorzugte 
Forschungsgebiete: Unternehmens fuhrung, Organisation, 
Planung und Kontrolle, Theorien der Unternehmung. 
3.2. Neuere Methoden der strategischen Unternehmens­
führung 
3.2.1. Erfahrungskurven-Analyse 
Aus der Erkenntnis, daß die Arbeitszeit für einen ständig 
wiederholten Arbeitsvorgang exponentiell sinkt, versuchte 
man Folgerungen für die Entwicklung der gesamten Ko­
sten abzuleiten. Dabei wurde festgestellt, daß bei jeder 
Verdoppelung der kumulierten Ausbringungsmenge eines 
Produkts die gesamten Kosten zwischen 20—30% sinken. 
Der Zusammenhang ist in Abb. 3 dargestellt (Erfahrungs­
kurve). 
Stückkos ten 
bei 20% Rückgang 
1 2 4 8 16 32 
kumulierte 
Menge 
Abb. 3: Beispiel für eine Erfahrungskurve 
(logarithmischer Maßstab) 
Die Kostendegression läßt sich auf die Nutzung von Lern­
effekten, Größendegressionen, technischem Fortschritt, 
Rationalisierung und Wertanalyse zurückführen. 
Die Erfahrungskurvenanalyse setzt eine adäquate Produkt­
abgrenzung, reale Preis- und Kostenwerte und deren pro­
duktorientierte Zurechenbarkeit sowie eine verläßliche 
Prognose des potentiell ausschöpfbaren produktspezifi­
schen Erfahrungseffektes voraus. Gerade der letzte Punkt 
bereitet in der Praxis große Schwierigkeiten. Sind die Vor­
aussetzungen befriedigend erfüllt, so wird die Prognose 
der langfristigen realen Stückkosten in Abhängigkeit vom 
kumulierten Produktionsvolumen möglich. Sie hat für die 
Kostenplanung und für die Unternehmenspolitik erheb­
liche Bedeutung. 
So läßt sich die Stellung der eigenen Produktion im Rah­
men der Struktur einer Branche besser abschätzen. Gelingt 
es, die Erfahrungskurve einer Branche für eine bestimmte 
Produktart sekundärstatistisch zu ermitteln und die Aus­
bringungsmengen der Konkurrenten über die Zeit hinweg 
abzuschätzen, so ist der Einblick in die Kostenstrukturen 
der Wettbewerber möglich. 
Auch für die Preispolitik und ihre strukturellen Folgen 
läßt sich die Erfahrungskurvenanalyse einsetzen: Bei sta­
bilen Wettbewerbsverhältnissen werden die Preise lang­
fristig dem sinkenden Stückkostenverlauf folgen, um nicht 
durch wachsende Gewinnspannen zusätzliche Anbieter an­
zulocken. Sinken die Preise langsamer, so werden Wettbe­
werber versuchen, in den Markt einzudringen, und es kann 
kurzfristig zu Preiskämpfen kommen, wie in Abb. 4 ver­
deutlicht wird. Sinken die Kosten der Wettbewerber nicht 
entsprechend der Erfahrungskurve, so werden sich diese 
aus dem Markt zurückziehen müssen. Auch für die Be­
schaffungspolitik läßt sich dieses Instrument in analoger 
Weise verwenden. 
Preis, 
Stückkosten 
(konstante 
Geldeinheiten) 
Niedrigpreisstrategie 
— Hochpreisstrategie 
kumulierte Produktionsmenge 
Einführungs- und 
Wachstumsphase 
Reifephase 
Abb. 4: Erfahrungskurve und Preisstrategie 
(logarithmischer Maßstab) 
Um die Vorteile der Erfahrungskurve zu nutzen, ist es not­
wendig, die produzierten Mengen zu steigern. Das ist je-
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doch nur möglich, wenn der Markt, die entsprechenden 
Steigerungen auch zuläßt. Durch die Gewinnung eines grö­
ßeren Marktanteils als der der Konkurrenten stehen der 
Unternehmung größere Kostensenkungspotentiale zur 
Verfügung. Geht ein wachsender Marktanteil zu Lasten 
der Konkurrenten, so kann deren Erfahrungskurve ge­
bremst werden, und es ergeben sich zusätzliche Vorteile 
für die eigene Unternehmung. 
Die strategischen Vorteile eines rasch wachsenden Mark­
tes dürften hier deutlich werden, da eine Verdoppelung 
der kumulierten Produktionsmengen unter solchen Be­
dingungen schneller möglich ist und die Stückkosten da­
mit rascher sinken. Die Senkung der Preise zum Zweck 
der Gewinnung von Marktanteilen müßte somit in dieser 
Phase als Investition angesehen werden. Die schnelle Ver­
doppelung von Produktionsmengen innerhalb eines rasch 
wachsenden Marktes erfordert weiterhin auch die zuneh­
mende Bereitstellung von Kapazitäten und damit immer 
umfangreichere Investitionen. 
Bei Eintritt in einen Wachstumsmarkt ist daher zu über­
prüfen, ob die erforderlichen Mittel für Erweiterungsin­
vestitionen auch jeweils bereitgestellt werden können, um 
nicht aufgrund fehlender Finanzmittel Marktanteile zu 
vertieren und in eine Randposition gedrängt zu werden. 
Die Analyse zeigt ferner, daß es für viele Unternehmen, 
die nicht zur Gruppe der Marktfdhrer vorstoßen können, 
sinnvoller ist, sich aus dem Markt zurückzuziehen, da sie 
die kumulierte Produktionserfahrung der Marktführer 
und damit deren Kostenniveau wohl kaum erreichen kön­
nen. Für sie ist es strategisch interessanter, neue Markt­
nischen und Marktsegmente aufzuspüren, in denen sie 
Vorreiter werden und sich Kostenvorteile erarbeiten kön­
nen. 
3.2.2. Portfolio-Analyse 
Die Feststellung, daß der Wert einer Strategie mit einer 
Unternehmenskomponente (Stärken/Schwächen der rele­
vanten Unternehmensstruktur) und einer Umweltkompo­
nente (Risiken/Chancen der relevanten Struktur der Un-
temehmensumwelt) beschrieben werden kann, führte zu 
einer Verknüpfung dieser beiden Komponenten in zwei­
dimensionalen Darstellungen. Da sich die Aktivitäten einer 
Unternehmung in der Regel nicht auf einen einzigen 
Markt und ein einziges Produkt beschränken, sind die ein­
zelnen Tätigkeitsbereiche in sinnvolle Geschäftsfelder ein­
zuteilen, für die sich Daten der beiden Erfolgsfaktoren 
(Unternehmens- und Umweltkomponente) erheben lassen 
und die anschließend, in eine zweidimensionale Zusam­
menschau (Portfolio) eingeordnet, analysiert werden 
können. 
Strategische Geschäftseinheiten sollen grundsätzlich zwei 
Kriterien erfüllen: 
(1) Die Aktivitäten finden weitgehend in einem unterneh­
mensexternen Marktsegment statt. 
( 2 ) Die strategische Geschäftseinheit ist von anderen Teil­
einheiten unabhängig. 
Beispielhaft werden einige Möglichkeiten der Segmentie­
rung in Abb. 5 vorgestellt. 
Segmentierungen 
Kunden 
Haushalte 
Industrie 
Techno­
logie 
T 2 
T 2 
Geographische Gebiete 
USA EWG Spanien/Portugal 
SGF I ! ISGF 2il 
Abb. 5: Beispiel für die Bildung von Geschäftsfeldern 
• 4-Felder-Matrix 
In der einfachsten Form der Port folio-Analyse werden für 
jedes Geschäftsfeld der jeweüige relative (im Vergleich 
zum stärksten Konkurrenten) Marktanteil als Repräsen­
tant der Unternehmungsdimension und das Wachstum des 
relevanten Marktes als Repräsentant der Umweltdimen­
sion ermittelt. Entsprechend läßt sich dann die Position 
der Geschäftseinheit innerhalb einer Matrix wie in Abb. 6 
festlegen. 
Nachdem alle Segmente der Unternehmung eingeordnet 
wurden, läßt sich die Ausgewogenheit des Portfolios im 
Hinblick auf gegenwärtige und zukünftige Finanzierbar­
keit von Geschäftsfeldern mit hohem Mittelbedarf durch 
die Geschäftsfelder mit Mittelfreisetzung feststellen. Wei­
terhin ist zu überprüfen, ob genügend Produkte mit zu­
künftig zu erwartenden hohen Wachstumsraten in der 
Lage sind, rückläufige Entwicklungen bei alten Produkten 
aufzufangen. Grundsätzlich sind die in Abb. 6 aufgeführ­
ten Normstrategien für die jeweiligen Geschäftsfelder an­
zuwenden. 
Hinter dieser Form des Portfolio-Konzepts lassen sich 
auch der Nutzen des Produkt-Lebenszyklus-Konzepts und 
der Erfahrungskurve erkennen. Der Lebenszyklus kann in 
der Entwicklung von „Nachwuchs" über ,,Stars" zu 
„Cash-Kühen" gesehen werden und durch die Erfahrungs­
kurve wird die Bedeutung von Marktwachstum und Markt­
anteil als strategischen Erfolgsfaktoren begründet. 
• 9-Felder-Matrix 
Die eindimensionalen Achsenbezeichnungen der Markt­
wachstum/Marktanteil-Matrix lassen sich relativ einfach 
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I Nachwuchs I I Star 
Merkmale: Merkmale: 
SGF in der Einführungs- SGF in der Wachstums­
und frühen Wachstums­ phase, die aufgrund ihrer 
phase des Marktlebens­ starken Marktstellung 
zyklus mit hohem ihren Finanzmittelbedarf 
Finanzmittelbedarf; selbst erwirtschaften; 
Netto-Cash-Flow Netto-Cash-Flow etwa 
(Finanzmit te lüberschuß) ausgeglichen 
deutlich negativ 
Normstrategie: Normstrategie: 
(a) Marktanteil deutlich Marktanteil halten bzw. 
steigern, falls gegen­ leicht ausbauen 
über Konkurrenten (Wachstumsstrategie) 
aussichtsreich 
(Offensivstrategie) 
(b) Marktanteil senken 
bzw. Verkauf, falls 
(a) aussichtslos 
I V Problem I I I Cash Kuh 
Merkmale: Merkmale: 
SGF mi t geringem Markt­ SGF in der späten Wachs­
wachstum (z.B. späte tums- und Reifephase mit 
Reifephase, Abstiegs­ starker Marktstellung; 
phase) mi t relativ deutliche Finanzmittel­
schwacher Marktstellung; überschüsse; 
Netto-Cash-Flow nega­
tiv bis ausgeglichen 
Normstrategie: Normstrategie: 
Marktan teü stark Marktanteil halten bzw. 
senken bzw. Verkauf leicht senken 
(Desinvestitionsstrategie) (Gewinnstrategie) 
Niedrig 
Relativer Marktanteil 
Hoch 
Marktanteil der Unternehmung 
Marktanteil des stärken Konkurrenten 
SGF = Strategische Geschäftsfelder 
Abb. 6: Portfolio und Norm-Strategien (Vier-Felder-Matrix) 
Die beschriebenen Klassen bestehen dabei aus einer Viel­
zahl von Einzelaspekten, die in umfangreichen Erhebun­
gen zu ermitteln sind. Erweiterungen und Verfeinerungen 
für unternehmungsspezifische Gegebenheiten sind denk­
bar. 
hoch 
S mittel 
niedrig 
niedrig mit te l hoch 
Relative Wettbewerbsvorteile 
|·||:·ί| Abschöpfungs- und Desinvestitionsstrategien 
J J Selektive Strategien 
Investitions- und Wachstumsstrategien 
Abb. 7: Port folio und Norm-Strategien (Neun-Felder-Matrix) 
ermitteln, stellen jedoch einen wesentlichen Kritikpunkt 
der Konzeption dar, da nur diese beiden Elemente als stra­
tegisch bedeutsam erscheinen. Um weitere Einflußgrößen 
zu erfassen, erweiterte man die Portfolio-Matrix und ver­
suchte die Achsenskalierung multidimensional auszuge­
stalten. Für diese differenziertere Betrachtung verwendet 
man die in Abb. 7 vorgestellte 9-Felder-Matrix. Der Grad 
der Marktattraktivität wird nicht nur durch die Höhe der 
Wachstumsraten bestimmt, sondern beinhaltet Indikato­
ren zu 
— Wachstum und Marktgröße, 
- Marktqualität, 
— Energie- und Rohstoffversorgung, 
- Umweltsituation. 
Die relativen Wettbewerbsvorteile umfassen Indikatoren 
zu 
— relativer Marktposition, 
- relativem Produktionspotential, 
- relativem Forschungs- und Entwicklungspotential, 
— relativer Qualifikation der Führungskräfte. 
Um die Strategiewahl bei der Vielzahl von möglichen 
Alternativen zu erleichtern, werden für bestimmte Sekto­
ren der Port folio-Matrix sogenannte Normstrategien vor­
geschlagen, die eine grundlegende Tendenz der strategi­
schen Stoßrichtung festlegen und die Überlegungen der 
Planer auf die Feinplanung konzentrieren helfen. Die 
Normstrategien lassen sich wie folgt charakterisieren: 
(1) Abschöpfungs- und Desinvestitionsstrategien 
Bei Geschäftsfeldern mit niedriger Marktattraktivität 
und geringen Wettbewerbsvorteilen wird versucht, 
den Cash flow mit geringstem Ressourcenaufwand zu 
maximieren. Kann ein positiver Cash flow nicht mehr 
erzielt werden, so sind die Aktivitäten schnellstens 
einzustellen, und ein rascher Rückzug aus dem Markt 
muß erfolgen. 
( 2 ) Investitions- und Wachstumsstrategien 
Förderung der Aktivitäten durch Investitions- und 
Marketingmaßnahmen trotz negativer Cash flow-
Bilanz, um die erworbenen Wettbewerbsvorteile bei 
nachlassendem Marktwachstum nutzen zu können. 
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( 3 ) Selektive Strategien 
(a) Offensivstrategien 
Verbesserung der geringen Wettbewerbsvorteile 
durch starke Investitionstätigkeit und Kampf um 
Marktanteile. Wichtig ist dabei die ständige Über­
wachung der Liquiditätssituation, da sich ein 
hoher Mittelbedarf in diesem Bereich ergibt. Not­
falls muß ein schneller Rückzug möglich sein. 
(b) Defensivstrategien 
Bei geringem Marktwachstum, aber großen Wett­
bewerbsvorteilen ist die Verteidigung der eigenen 
Position und die Erzielung hoher Cash flow-Über-
schüsse anzustreben. Hier muß versucht werden, 
die finanziellen Mittel für Strategien mit hohem 
Mittelbedarf zu gewinnen. 
(c) Übergangsstrategien 
Der Bereich mittlerer Marktattraktivität und 
Wettbewerbsvorteile ist für die Bestimmung einer 
konkreten strategischen Richtung besonders 
schwer zu handhaben, da sich hier die Geschäfts­
felder befinden, die entweder in den Problembe­
reich absinken oder durch geeignete Maßnahmen 
horizontal in günstigere Positionen verschoben 
werden können. 
Die Portfolio-Konzeption erleichtert durch die Segmentie­
rung der Unternehmensaktivitäten einerseits die Beurtei­
lung der jeweüigen Erfolgsbeiträge und läßt andererseits 
durch Ermittlung von Ausgewogenheit eine Gesamtsicht 
auf die Unternehmung zu. Das Portfolio erleichtert die 
Übernahme erfolgversprechender Projekte bei einem trag­
baren Risiko, wenn genügend Geschäftsfelder mit Cash 
flow erzeugenden Produkten vorhanden sind. Entschei­
dende Bedeutung kommt der richtigen Positionierung 
einer Geschäftseinheit innerhalb des Portfolios zu. Un­
sicherheiten bei der Positionierung deuten auf mögliche 
Signale bevorstehenden Strukturwandels in dem Bereich 
hin. 
• Geschäftsfeld-Ressourcen-Matrix 
Ausdrücklich greift Albachs Konzept der strategischen, 
Portfolioplanung diesen Aspekt auf, da er die Unsicherhei­
ten (Risiken) der Ressourcen (auf der Beschaffungsseite) 
— ein wesentliches Moment des Strukturwandels - in die 
Erstellung eines unternehmensstrategischen Portfolios ein­
bezieht. Die Konstruktionsweise der Matrix ist beispiel­
haft in Abb. 8 wiedergegeben. (Die Notation Α Y be­
deutet, daß Ressource Α bzw. Ressourcenkombination A 
für Produkt Y eingesetzt wird.) 
Dieses integrierte Konzept für den Absatz- und Beschaf­
fungsmarkt soll kritische (gefährdete) Geschäftsfeld-Res­
sourcen-Kombinationen aufdecken und eine Steuerung 
der Kombinationen von kritischen in nicht-kritische Be­
reiche initiieren. 
Für die in Abb. 8 beispielhaft gezeigten Kombinationen 
bieten sich folgende „Normstrategien" an: 
Υ (A): Abschöpfungsstrategie für Produkt, Strategie der 
aktiven Ausschöpfung (Ausnutzen von Schwä­
chen des Beschaffungsmarktes) für Ressourcen; 
U (C): Stufenweise bzw. sofortige Desinvestition; 
X (B): Wachstumsstrategie (z.B. Produktentwicklung), 
falls im Ressourcenbereich eine Strategie der 
Substitution kritischer Ressourcen durch nicht 
kritische Ressourcen (X(B) wird zu X*(A) ent­
wickelt) möglich ist; sonst Abschöpfungsstrate­
gie; 
Z(C): siehe X(B) . 
Insgesamt ermöglicht die Portfolioanalyse eine recht dif­
ferenzierte Einordnung und Weiterentwicklung der unter­
nehmensstrategischen Positionen unter Berücksichtigung 
der jeweüs relevanten internen und externen Strukturen. 
Sie ist im Ergebnis ein einfaches, dem Management gut 
verständlich zu machendes Instrument, dessen praktische 
Vorbereitung und Ausführung allerdings umfangreiche 
empirische Analysen sowie hohe Urteilskraft und damit 
einen erheblichen Ressourceneinsatz erfordern. 
3.2.3. Strategische Kontrolle 
Um das Ausmaß der Verwirklichung einer verabschiedeten 
Strategie festzustellen, ist ein ständiger Vergleich zwischen 
Plan und Realität erforderlich. Die Kontrolle dient dabei 
sowohl der Sicherstellung, daß Aktivitäten auch in der ge­
planten Form durchgeführt werden, als auch dem eigenen 
Lernprozeß, nämlich der Überprüfung der in der Planung 
verwendeten Prognosen. 
Im strategischen Bereich lassen sich allerdings Aussagen 
über den tatsächlichen Erfolg meist erst in einem sehr spä­
ten Stadium der Realisierungsphase machen, da Zusam­
menhänge zwischen Ursache (strategischer Entscheidung) 
und Wirkung (Schaffung und Ausschöpfung eines Erfolgs­
potentials) vor allem zeitlich erheblich auseinanderfallen. 
Die kontinuierliche Verfolgung einer Strategie erfordert 
auf der anderen Seite jedoch in der Regel eine erhebliche 
Bindung von Unternehmensressourcen. Bei einer nachträg­
lichen Feststellung einer bedrohlichen Abweichung auf­
grund fehlerhafter Einschätzung der Umwelt oder diskon­
tinuierlicher Entwicklung werden die getroffenen Ent­
scheidungen deshalb nur noch unter hohen Verlusten re­
versibel sein. 
Daher kann Kontrolle im strategischen Bereich kaum nach 
festgelegten Zyklen oder in Form eines nachträglichen 
Soll-Ist-Vergleichs erfolgen. Vielmehr ist eine permanente 
Beobachtung der Unternehmensumwelt notwendig, um 
zeitig die „schwachen Signale" {Ansoff) von gravierenden 
Strukturveränderungen zu erkennen. Nur wenn es der Un­
ternehmung gelingt, auf der Grundlage einer derartigen 
Frühaufklärung/Frühwarnung im vorhinein Schlüsse für 
die Tragfähigkeit der aktuellen Unternehmensstrategie 
zu ziehen, sind Modifikationen der bestehenden Strategie 
oder umfassende Neuentwicklungen in einem frühen Sta­
dium möglich, ehe der Wandel den Untemehmenserfolg 
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Ressourcen-Matrix 
\ Verfügbar- ge­ ge­ ge­
\ keit sichert fährdet fährdet 
Substi­ Substi­
Kosten- tute tute nicht 
en twick lung \ vorh. bekannt 
günstig 1 2 3 
A 
mittel 4 5 6 
Β 
ungünstig 7 8 9 
C 
nicht 
Gesamt­ kr i ­ mittel k r i ­
beurteilung tisch tisch 
1,2,4 3,5,7 6,8,9 
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Produkt-Matrix 
\ Produktle-
\ b e n s z y k -
M a r k t \ l u s 
a t t r a k t i - \ 
vität \ 
Auf­
schwung 
Reife Ab­
sen wung 
hoch X 1 Z 2 3 
mit tel 4 5 U * 
niedrig 7 8 Υ9 
nicht 
Gesamt­ kr i ­ mittel kritisch 
beurteilung tisch 
1,2,4 3,5,7 6,8,9 
Technologie: 
A • Y 
Β • Χ 
C • Ζ 
A • Χ * 
\ Produkte 
Ressourcen\ 
nicht 
kritisch 
mittel kritisch 
nicht kritisch 1 ' X * ' ( A ) I Υ (A) 
mit tel 
kritisch X ( B ) 
Z ( C ) 
ungefährdete 
Geschäftsbereiche 
offene 
Geschäftsbereiche 
Ressourcen Geschäftsfeld Matrix 
Quelle: Albach, / / . , Strategische Unternehmensplanung bei erhöhter Unsicherheit, i n : ZfB 48/1978, S. 707. 
Abb. 8: Geschäftsfeld-Ressourcen-Matrix 
gefährdete 
Geschäftsbereiche 
erheblich negativ beeinflussen kann. Es gilt also, dem Wan­
del das Moment der Überraschung zu nehmen. 
Wichtig für die Bewertung von „schwachen Signalen" ist 
eine Einstufung ihrer qualitativen Aussagekraft. Einen be­
deutenden Beitrag zur Beurteilung derartiger Informatio­
nen aus der Umwelt hat Ansoff durch die Entwicklung 
von Ignoranzstadien geliefert, durch die nicht nur zwi­
schen Kenntnis und Unkenntnis unterschieden wird, son­
dern auch Zwischenstufen, wie sie in Abb. 9 vorgestellt 
werden, möglich sind. 
Entsprechend dem jeweiligen Erkenntnisstand und der 
einer Information zukommenden Bedeutung können so­
wohl die gezielte Informationsbeschaffung intensiviert als 
auch die Reaktionsfähigkeit durch entsprechende unter­
nehmensinterne Maßnahmen verbessert werden. Ein Über­
blick über mögliche Verhaltensweisen wird in Abb. 10 ge­
geben. 
Das große unternehmungsinterne und unternehmungsex­
terne Nachrichtenpotential verlangt eine hohe Aufnahme-
und Verarbeitungskapazität, um die zahlreichen, auchzu-
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\ Stadien 
\ der 
\ Igno-
\ ranz 
Inform a - \ 
t i o n s i n h a l t \ 
(1) 
Gefühl 
der 
Chance/ 
Bedro­
hung 
(2) 
Quelle 
der 
Chance/ 
Bedro­
hung 
(3) 
Chance/ 
Bedro­
hung 
konkret 
(4) 
Reaktion 
konkret 
(5) 
Ergebnis 
konkret 
Überzeugung, 
daß Diskon­
t inui tä ten 
bevorstehen 
Ja Ja Ja Ja Ja 
Gebiet iden­
tifiziert , das 
Quelle der 
Diskontinui­
tä t ist 
Nein Ja Ja Ja Ja 
Charakteristi­
ka der C/B, 
A r t , Schwere 
und Zeit der 
Auswirkung 
Nein Nein Ja Ja Ja 
Reaktions-
möglichkei­
ten bekannt: 
Programme, 
Akt ionen, 
usw. 
Nein Nein Nein Ja Ja 
Konsequen­
zen der Reak­
t ion auf die 
Ertragslage 
abschätzbar 
Nein Nein Nein Nein Ja 
Abb. 9: Stadien der Ignoranz bei Diskontinuitäten 
nächst weniger bedeutsam erscheinenden Informationen 
erfassen und auswerten zu können. Gerade in Zeiten in­
tensiven Wandels steigt das Angebot an Nachrichten in der 
Regel sprunghaft an. Zur Bewältigung dieses Informations­
problems muß neben einer personellen Kapazitätsaufstok-
kung vor allem eine Mobilisierung der entsprechenden 
Informationsverarbeitungsmöglichkeiten bei allen Unter­
nehmensmitgliedern angestrebt werden. Ziel ist es, die 
Verantwortlichen auf allen Ebenen des Unternehmens so 
zu sensibilisieren, daß sie für mögliche Anzeichen des be­
vorstehenden Wandels empfänglich werden und bereit 
sind, Diskussion darüber in das Unternehmen zu tragen. 
Durch die Verwendung von Planungskonzeptionen wie der 
Portfolio-Methode wird innerhalb der Unternehmung eine 
bestimmte strategische Sichtweise geschaffen. Die Planer 
werden versuchen, Signale aus dem Umfeld, die nicht in 
diese Sichtweise passen, entsprechend umzuinterpretieren 
oder zu ignorieren. Daher muß neben der Sensibilisierung 
auch die Fähigkeit gefördert werden, vorherrschende 
Sichtweisen angesichts neuer Informationen über mögliche 
Strukturwandlungen in Frage zu stellen, um eine frühzei­
tige strategische Umstellung zu ermöglichen. 
Erst die bewußte Aufnahme von Informationen über 
einen bevorstehenden Strukturwandel und die Krit ik an 
Alt-Strategien wird die Unternehmung befähigen, sich 
antizipativ zu verhalten. Entsprechend dem jeweiligen 
\ R e a k t i o n s - Problem­ Flexibüi tä ts- Direkte 
R e - \ strate-
aktiomNsgien bewußtseins­ e rhöhung Reaktion 
gebiet \ bildung 
Beobachtung Externe Flexi- Externe A k ­
der Umwelt büi tä t t ion (Strate­
gische Planung 
und Durch­
führung) 
Risikopolitik 
z.B. Progno­ z.B. Balance z.B. Erschlie­
sen der wir t ­ der Lebens­ ß u n g neuer 
schaftlichen zyklen; Macht­ Märkte ; Risi­
Entwicklung; balance; Lang­ koteilung mi t 
Absatzprog­ zeitkontrakte; anderen Un­
nosen; Pro­ Risikostreu­ ternehmungen; 
gnosen struk­ ung Sicherung 
tureller/tech­ knapper 
nologischer/ Ressourcen 
sozialer/poli­ Informa­
tischer Ent­ tionspolitik 
Beziehungen wicklung z.B. Verbes­
zur Umwelt serung der 
Kommunika­
t ion mi t der 
Umwelt 
Partizipations-
politik 
z.B. Beteili­
gung externer 
Gruppen am 
Entscheidungs-
p rozeß 
Sanierungs­
politik 
z.B. Einfüh­
rung umwelt­
freundlicher 
Techniken 
Beobachtung Interne Flexi- Interne Bereit­
der internen büi tä t schaft (Kont in ­
Struktur genzplanung) 
Risikopolitik 
z.B. Leistungs­ z.B. Risiko- z.B. Eventual-
analyse; und Wand­ pläne Erwerb 
Analyse von lungsbereit­ neuer Techno­
Stärken und schaft; Pro­ logien 
Schwächen; blemlösungs- Informations­
Fähigkei ten­ fähigkeit , politik 
durchschnitt Einbau von z.B. Verbes­
Finanzierungs­ Elast iz i tä ten; serung der 
modelle; Stra­ Zukunftsbe­ Kommunika­
Interne tegische Mo­ wußtseinsför­ t ion im Unter­
Struktur delle derung nehmen 
Partizipations­
politik 
z.B. vers tärk te 
Arbeitnehmer­
beteiligung am 
Entscheidungs-
prozeß 
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Abb. 10: AIternative Reaktionsstrategien 
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Ignoranzstadium läßt sich eine konkrete Reaktionsstra­
tegie formulieren, deren Reichweite Abb. 11 entnommen 
werden kann. 
\ Stadien 
\ der 
\ Igno-
Re- \ ranz 
aktions- \ 
Strategien \ 
(1) 
Gefühl 
der 
Chance/ 
Bedro­
hung 
(2) 
Quelle 
der 
Chance/ 
Bedro­
hung 
(3) 
Chance/ 
Bedro­
hung 
konkret 
(4) 
Reaktion 
konkret 
(5) 
Ergebnis 
konkret 
Beobachtung 
der 
Umwelt H B 
Beobachtung 
der 
internen 
Struktur 
Interne 
Flexibi l i tät 
Externe 
Flexibi l i tä t 
Interne 
Bereitschaft 
Direkte 
A k t i o n 
Abb. 11: Reichweiten von Reaktionsstrategien 
Die Strategien haben sowohl Einflußnahmen auf den ex­
ternen Bereich und die Verbindung zur Umwelt wie auch 
die interne Struktur zur Folge. Dabei sind innerhalb einer 
Reaktionsstrategie die Richtungen Anpassung, Antizipa­
tion und Widerstand gegenüber dem signalisierten Wandel 
denkbar. Wie weit eine Strategie des Widerstandes geeignet 
ist, einen Strukturwandel mit seiner erheblichen Eigen­
dynamik zu verhindern oder zu verlangsamen, hängt von 
der Machtposition der Unternehmung und dem strategi­
schen Verhalten anderer Unternehmungen ab. Grund­
sätzlich scheinen bei echtem Strukturwandel Anpassung 
und Antizipation die langfristig einzigen tragbaren Alter­
nativen zu sein. 
In Zeiten überraschenden Strukturwandels kann die Kon­
trolle der Unternehmensstrategie nicht in buchhalteri­
schem Soll-Ist-Vergleich bestehen, sondern sie muß in 
einer aufmerksamen qualitativen Umweltbeobachtung, in 
einer Auswertung der gewonnenen Informationen für die 
Stabilität der Unternehmensstrategie und für die Zielerrei­
chung der Unternehmung (Ansoff: Strategie Issue Analy­
sis) sowie in rechtzeitiger Vorbereitung von Anpassungs­
maßnahmen bestehen. Die Implementierung einer derar­
tigen Denk- und Handlungsweise wirft für die Gestaltung 
des Informationssystems, der Personalpolitik und der 
Organisation zum Teil neuartige und bisher ungelöste 
Fragen auf. 
4. Offene Probleme im Bereich von Strukturwandel und 
Unternehmensstrategie 
4.1. Informations-, Personal- und Organisationsprobleme 
einer strategischen Unternehmensführung 
Wie bereits angedeutet, muß die Notwendigkeit einer ver­
stärkten Auseinandersetzung mit Signalen über mögliche 
Strukturwandlungen auch Konsequenzen für die Gestal­
tung der Organisations- und Informationsstruktur der Un­
ternehmung haben. Die Sensibilisierung von Mitarbeitern 
sowie ihre Befähigung zum kritischen Uberdenken der 
gegenwärtigen Unternehmensstrategie, ohne dieser Stra­
tegie sofort in der Alltagspraxis den Rücken zu kehren, 
stellen eine gewiß nur in Grenzen erfüllbare Herausfor­
derung für die Personal- und Organisationspolitik im Un­
ternehmen dar. Klassische Informationssysteme mit weit­
gehend formalisierten und standardisierten sowie vorwie­
gend vergangenheitsorientierten Daten erweisen sich für 
die Aufnahme, Sammlung und Darstellung strategisch be­
deutsamer Entwicklungen nur als sehr begrenzt geeignet. 
Daller muß vor allem das qualitative Informationsangebot 
erweitert werden und beweglich bleiben, eine sehr schwie­
rige Gestaltungsaufgabe der Untemehmensführung. 
Das beste Informationsangebot nutzt jedoch nichts, wenn 
es nicht auf ein entsprechendes Nachfrageverhalten trifft. 
Deswegen muß die Personalpolitik darauf ausgerichtet 
sein, diejenigen Qualifikationen zu fördern, die für die 
Wahrnehmung und Verarbeitung von strategisch relevan­
ten Signalen aus der externen und internen Unterneh­
mungsumwelt notwendig sind. Nur durch eine derartige 
Qualifizierung kann sichergestellt werden, daß die verfüg­
baren Informationen auch tatsächlich im Unternehmen 
verarbeitet werden. Wichtig erscheint in diesem Zusam­
menhang z.B., eine zu weit gehende fachliche Spezialisie­
rung der Führungskräfte, die häufig mit einer gewissen 
Enge des Horizonts verbunden sein kann, zu vermeiden 
und zu ersetzen durch breit angelegte, inhaltlich und me­
thodisch durchaus unterschiedliche Ausbildungsbereiche 
und berufliche Erfahrungsgrundlagen der Verantwortli­
chen. Auf diese Weise wird die Aufnahme und Weitergabe 
relevanter Informationen aus einer sich wandelnden Um­
welt gewährleistet. Entsprechende Weiterbildungsmaßnah­
men sowie gezielte Konfrontationen der Mitarbeiter mit 
fremden Bereichen, kontroversen Gedanken und Wert­
systemen können diese Funktion im personellen Sektor 
unterstützen. 
Auf der Ebene der Organisationsstruktur sollte eine zu 
starke institutionelle Trennung zwischen Spezialisten für 
strategische Planung und sonstigen Unternehmensaktivi-
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täten vermieden werden. Zwar wird jede größere Unter­
nehmung eine gewisse Konzentration von methodischen 
und fachlichem Wissen über strategische Planung benöti­
gen; es ist jedoch zusätzlich notwendig, die Organisa­
tionsstruktur flexibel zu halten und damit anpassungsfähig 
zu machen für notwendige Wandlungen. Auf diese Weise 
wird in der gesamten Organisation bewußt, daß Wandel 
und strategische Anpassung für alle Bereiche des Unter­
nehmens eine zusätzliche Aufgabe darstellen. Die Schaf­
fung überschaubarer, flexibler und weitgehend selbst­
verantwortlicher Organisationseinheiten dient diesem Ziel 
ebenso wie etwa die Bildung von matrixähnlichen Organi­
sationsstrukturen, durch die wandelnde Anforderungen 
der Umwelt frühzeitig ins Bewußtsein der Entscheidungs­
träger dringen können. Ferner ist daran zu denken, die 
Informationswege zu verkürzen und zu entformalisieren, 
partizipative Führungsformen zu stärken und job rota­
tion als Instrument der personellen Einsatzplanung einzu­
führen und kreative Formen der Planungsdiskussion zu 
fördern (advocatus diaboli-Ansatz). Durch diese und ähn­
liche Maßnahmen könnte es gelingen, die Fähigkeit der 
Organisation zur antizipativen Bewältigung von Struktur­
wandlungen zu stärken. 
Zu betonen ist jedoch, daß für die Gestaltung einer in 
dem skizzierten Sinne „strategischen" Unternehmensfüh­
rung bislang keine geschlossene Konzeption vorliegt, son­
dern daß es sich bei den erwähnten Möglichkeiten ledig­
lich um vereinzelte Anregungen handeln kann. Wissen­
schaft und Praxis der Unternehmensführung sind in die­
sem Bereich noch zahlreiche offene Aufgaben gestellt. 
4.2. Steuerung und Milderungen der Folgen des Struktur­
wandels: Wer ist ordnungspolitisch zuständig? 
Bewältigung des Strukturwandels sowie seiner negativen 
Folgen sind überall akzeptierte Ziele. Wie sind jedoch die 
Verantwortlichkeiten für die Erreichung dieser Ziele zu­
zuordnen? Meines Erachtens sollte bei der Beantwortung 
dieser Frage von dem folgenden Grundsatz ausgegangen 
werden: Strategische Planung und Anpassung stellen die 
eigentliche unternehmerische Aufgabe dar, durch deren 
erfolgreiche Bewältigung sich die Institution „Unterneh­
mung" in einer Wettbewerbswirtschaft letztlich legitimie­
ren läßt. Es handelt sich dabei um das Erfordernis, mög­
lichst kontinuierlich als Pionierunternehmer im Schum-
petersehen Sinne zu handeln, d.h. als eine Unternehmens­
führung, die in Erkenntnis einer sich wandelnden Welt 
frühzeitig Gefahren abzuwehren weiß und neue Möglich­
keiten (Erfolgspotentiale) verwirklicht als Grundlage 
einer Überlebenssicherung und Überlegenheit im Wett­
bewerb. Wenn diese Aufgabe nicht nachhaltig und erfolg­
reich von der großen Mehrzahl der Unternehmungen er­
füllt wird, verliert die dezentrale Entscheidungsstruktur 
unserer Wirtschaft ihre Berechtigung. 
Besonders wichtig erscheint es, Bedeutung und Notwen­
digkeit dieser wichtigen unternehmerischen Aufgabe zu 
fördern und bewußt zu machen. In den Jahren einer 
marktlich relativ unproblematischen Unternehmensent­
wicklung ist diese zentrale Aufgabe der Unternehmens­
führung vielleicht mancherorts aus dem Blickfeld geraten. 
Die seit einigen Jahren intensivierte Diskussion zur Ent­
wicklung strategischer Planungsinstrumente ist in diesem 
Zusammenhang auch als der Versuch zu interpretieren, 
angesichts beschleunigten Strukturwandels unternehmeri­
sches Handeln im Sinne Schumpeters zu fördern. Man­
cherorts hat man sogar den Eindruck, daß der Mangel an 
Schumpeterschem Unternehmertum durch vielfältige 
Methodenentwicklungen wettgemacht werden soll. Dabei 
sollte jedoch klar sein, daß die hier skizzierten Methoden 
lediglich Denkanstöße, Systematisierungshilfen und einen 
Diskussionsrahmen abgeben können für die Bewältigung 
des multipersonalen, komplexen strategischen Entschei-
dungsprozesses, daß dieser jedoch letzten Endes stets In­
tuition, Kreativität, Erfahrung und Risikobereitschaft, 
d.h. durch „irrationale" (Gutenberg) Elemente der Betei­
ligten ausgefüllt werden muß. 
Die in jüngster Zeit immer häufiger diskutierten offenen 
oder versteckten Subventionen, mit deren Hilfe die Lasten 
des Strukturwandels für die Unternehmungen erträglicher 
gemacht werden sollen, dürfen nur das allerletzte Mittel 
sein, weil sonst der eigene Antrieb zur Unternehmenser­
neuerung erlahmt. Der Staat darf kein geheimer Bürge'für 
alle Fälle werden, in denen strategische Anpassung miß­
lingen könnte bzw. versäumt wurde;ansonsten fände näm­
lich in den subventionierten Bereichen keine unternehme­
rische Anpassung an den meist nicht aufhaltsamen Struk­
turwandel statt, sondern eine subventionierte Konservie­
rung veralteter Unternehmungskonzeptionen, von der auf 
lange Sicht erhebliche volkswirtschaftliche Lasten aus­
gehen können. Für die einzelne Unternehmensleitung ist 
es natürlich oft bequemer, Subventionen zu beziehen, an­
statt den mühsamen Prozeß des eigenen Wandels der Un­
ternehmung einzuleiten. Politiker sollten der Versuchung, 
auf diese Art und Weise kurzfristige „Erfolge" ihrer Struk­
turpolitik nachzuweisen, zugunsten einer langfristigen 
strukturgerechten Entwicklung im Unternehmenssektor 
widerstehen. Wandel und Strukturveränderung sowie Not­
wendigkeit zur strategischen Anpassung gibt es seit Anbe­
ginn der Menschheit, stets mit zum Teil schmerzlichen 
Folgen, aber auch mit zahlreichen Vorteüen und Erfol­
gen, an denen wir alle heute teilhaben. Diese banale Erfah­
rung wird häufig vergessen, wenn heute von „noch nie da­
gewesenen" Struktureinbrüchen und ähnlichem gespro­
chen wird. 
Heute werden viele (nicht alle) — unternehmensexter­
nen - Lasten des Wandels durch die öffentliche Hand im 
Rahmen einer breit angelegten Sozialpolitik und Arbeits­
marktpolitik abgefedert; in diesem Bereich liegt die we­
sentliche Aufgabe staatlichen Handelns beim Struktur­
wandel, die schwierig genug ist und die ständiger sorg­
fältiger Beobachtung bedarf. Auch läßt sich vorstellen, 
daß der Staat gewisse, wohlüberlegte Unterstützungen bei 
der Technologieentwicklung im Grundlagenbereich, bei 
ausgewählten Industrieansiedlungsprojekten und bei der 
Entwicklung der sogenannten Infrastruktur gibt. Nicht 
570 WiSt Heft 12 · Dezember 1981 
Picot, Strukturwandel und Unternehmensstrategie, Teil 2 
jedoch sollte der Staat die strategische Verantwortung der 
Unternehmen im Detail übernehmen, etwa in der Form, 
daß er Unternehmungen bestimmte strategische Entschei­
dungen vorschreibt, von denen staatliche Hilfe abhängig 
gemacht wird, oder indem er eine detaillierte sektorale 
Strukturpolitik betreibt. Wenn der Staat nachhaltig diese 
Aufgaben besser erfüllen könnte als die vielen dezentralen 
Unternehmungen, hätte - unterstellt, daß erhöhte Effi­
zienz sich langfristig durchsetzt — schon längst die private 
Wettbewerbswirtschaft durch eine staatliche Planwirt­
schaft mit erheblichem volkswirtschaftlichem Nutzen 
abgelöst werden müssen. Alle Anzeichen sprechen dafür, 
daß für eine derartige Überlegenheit keine empirische 
Grundlage gegeben ist. 
An der ordnungspolitischen Zuständigkeit der dezen­
tralen Unternehmensführungen, mit den Problemen des 
Strukturwandels fertig zu werden, ist also letzten Endes 
nicht zu zweifeln. Allerdings - und hieraus speist sich 
die Erwartung zahlreicher Gruppen an den Staat — werden 
manche Unternehmungen dieser Anforderung aus ver­
schiedenen Gründen nur ungenügend gerecht. Die Unter­
nehmensführung ist deshalb aufgerufen, sich selbst zu 
wandeln, um im Strukturwandel bestehen zu können. 
Sie muß sich in ihrem strategischen Denken, in ihren Me­
thoden und in ihrem Handeln auf die veränderten und 
sich stets ändernden Bedingungen unserer Welt stärker als 
bisher einstellen. Hierbei muß sie das Gespräch mit allen 
Gruppen und allen Bereichen unserer Wirtschaft und Ge­
sellschaft suchen, letztlich aber in eigener Verantwortung 
gemäß üirer jeweiligen Verfassung handeln. 
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Kontrollfragen 
1. Was besagt das sogenannte Gesetz der Erfahrungskurve 
und auf welchen Voraussetzungen (Annahmen) beruht 
es? 
2 . Welches sind die wesentlichen Schritte der Portfolio-
Analyse und welche Probleme existieren bei der prak­
tischen Bewältigung dieser Schritte? 
3. Inwiefern unterscheidet sich das Problem der Kontrolle 
der Untemehmensstrategie von dem Problem der Kon­
trolle der laufenden Geschäftstätigkeit? 
Die Antworten auf die Kontrollfragen finden Sie im WiSt-
Testbogen auf S. 599 f. 
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